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Bakalářská práce obsahuje návrh optimalizace procesů při přípravě zavedení
systému řízení jakosti dle normy ČSN EN ISO 9001:2001 v malé stavební firmě, která
souvisí s prosperitou podniku. Řešení vychází z globální a detailní analýzy procesů ve
firmě. Optimalizované procesy budou sloužit jako podklad pro dokumentaci systému
řízení jakosti, to je příručky jakosti, směrnic procesů realizace produktu a následně při
implementaci systému řízení jakosti.
ANNOTATION
Baccalaureate work includes proposal for optimization of process in preparing
quality management system implementation according to standards CSN EN ISO
9001:2001 in small construction company, which is related to prosperity of company.
Solution coming-out from global and detailed analyses processes at company.
Optimized processes will serve as basis for documentation of quality management
system, which means quality manual, directions process realization of product and
consequently at implementation of quality management system.
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6ÚVOD
Toto téma jsem si vybral, protože mně zajímá a poslouží mi jako koncept pro mé
budoucí povolání v oboru poradenství pro řízení jakosti ve firmě AUDIT-ISO.
Problém u živnostníků či malých firem je ten, že většinou nemají žádný systém
řízení, nejsou organizovaní a mají limitované zdroje. Měl by zde být systém řízení
zodpovědností a přidělování pravomocí, to by vedlo k úspoře nákladů z opakujících se
činností.
Získání certifikátu řízení jakosti vyjadřuje, že firma splňuje alespoň minimální
požadavky určené právě touto normou. Průměrný stav konkurence však bývá mnohem
výš, než jsou požadavky této normy, a proto se firmy k vlastnímu dobru zavazují
k neustálému zlepšování. Certifikace bývá jedna z hlavních kritérií při získávání
velkých, obzvláště státních zakázek.
Proč tedy mít certifikovaný systém řízení? V první řadě to mohou být vnitřní
důvody, jako je potřeba zlepšování systému organizace a řízení, potřeba vyšší
výkonnosti a efektivnosti, zvyšování kvality výsledků práce. Dále to mohou být reakce
na vnější tlaky - trh, zákazníci, dodavatelé, vlastníci, instituce, veřejnost (zvyšování
prestiže a důvěryhodnosti, vytváření konkurenční výhody, sledování současných trendů
v EU). Dalším důvodem může být například to, že současné výrobky a služby se stávají
náročnějšími a složitějšími, požadavky současných zákazníků se zvyšují.
Bakalářská práce je v souladu se svým zadáním rozčleněna do čtyř základních částí,
ve kterých se budu postupně zabývat vymezením problému a cíle práce. V další
kapitole budou popsána teoretická východiska práce. Dále následuje analýza problému a
současné situace a podle zjištěných nedostatků budou následovat vlastní návrhy řešení a
přínos návrhů řešení.
71. VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍL PRÁCE
Jako objekt zavádění systému řízení jakosti jsem si vybral firmu Zednictví Marek
Alt. Pro tuto firmu již několik let pracuji a na počátku mého snažení tu žádný systém
řízení nebyl. V podstatě to byl chaos. Již několik let tu postupně zavádím nejrůznější
postupy, systémy řízení při větších zakázkách, ale stále je co zlepšovat. Pro získávání
velkých, popř. státních zakázek je požadováno mít certifikát systému řízení jakosti
podle normy ČSN EN ISO 9001:2001.
Tato bakalářská práce pomůže při analyzování firmy a odstranění nedostatků před
provedením certifikace systému řízení jakosti. Dále bude sloužit jako koncept pro
zavádění norem pro menší stavební firmy, či drobné podnikatele.
Cílem BP je návrh optimalizace procesů při přípravě zavedení systému řízení jakosti
dle ČSN EN ISO 9001:2001 v malé stavební firmě. Řešení vychází z globální a detailní
analýzy procesů ve firmě. Optimalizované procesy budou sloužit jako podklad pro
dokumentaci systému řízení jakosti, to je příručky jakosti, směrnic procesů realizace
produktu a následně při implementaci systému řízení jakosti.
82. TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE
2.1. MALÉ A STŘEDNÍ PODNIKY
Malé podniky jsou velice heterogenní skupinou, která tvoří nedílnou část národního
hospodářství a to jek z hlediska právní formy, tak z hlediska oborového. Zasahují téměř
do všech oborů. Nejvíce jsou zastoupeny ve službách, v obchodě, ale také průmyslové
výrobě a stavebnictví. Ve většině zemí EU se dnes MSP podílejí na zaměstnanosti
téměř ze tří čtvrtin. Význam malých a středních podniků v české ekonomice v průběhu
90. let stále narůstal. Změna společenských poměrů u nás vytvořila podmínky pro
přeměnu průmyslové struktury - od jedné z nejvíce monopolizovaných ekonomik (s
průměrným počtem přes 2000 zaměstnanců na 1 průmyslový podnik) na racionální
strukturu respektující zájmy obou stran trhu, a to jak nabízejících, tak poptávajících.
Je přirozené, že od 90. let počet malých a středních podniků u nás dynamicky rostl a
jejich podíl na počtu všech podniků v roce 2000 v České republice činil kolem 99%. Ve
stejné době se výrazně snížil počet velkých podniků. V důsledku toho značně vzrostl
podíl malých a středních podniků na zaměstnanosti.
Z pohledu zákazníků je většinou nezáleží na tom, z jak velkého podniku produkt
pochází. Pro zákazníka je důležitá skutečnost, zda výrobek či služba je atraktivní,
kvalitní, přiměřeně levná, dodaná včas, u výrobků dlouhodobější spotřeby zda mají
například spolehlivý a rychlý poprodejní servis. I malé podniky by proto měly být
vysoce produktivní, protože pouze tak se mohou úspěšně prosadit v segmentech, které
jsou pro velké podniky nevhodné nebo méně žádané.
Malé (stejně i střední) firmy však mají i řadu předností. Mají užší vztah k danému
regionu a jsou obvykle ve vlastnictví místních. Všechny tyto skutečnosti jsou jistým
protikladem podniků nadnárodního charakteru. V řadě případů malé a střední podniky
úzce spolupracují s velkými podniky, kterým poskytují četné subdodávky nebo služby.
Tohoto se hodně využívá ve stavebnictví.
Z naznačeného lze shrnout přednosti malých podniků v jejich schopnostech:1
• zmírňovat negativní důsledky strukturálních změn,
1 Zdroj: http://www.finance.cz/home/firmy/podpory/msp/
9• působit jako subdodavatelé velkých podniků,
• vytvářet podmínky pro vývoj a zavádění nových technologií,
• vytvářet pracovní příležitosti za nízkých kapitálových nákladů,
• rychleji se adaptovat na požadavky a výkyvy trhu,
• vyplňovat okrajové oblasti trhu, které nejsou pro větší podniky
zajímavé,
• decentralizovat podnikatelské aktivity a napomáhat rychlejšímu
rozvoji regionů, menších měst a obcí.
Možnost využití potenciálu malých podniků v ekonomice je do značné míry závislá
na prostředí, kterým jsou obklopeny. Na malé negativně působí především:
• malá ekonomická síla v porovnání s velkými podniky,
• obtížný přístup ke kapitálu omezující možnost financování rozvojových aktivit,
• horší přístup k odbornému vzdělávání, nižší dostupnost potřebných informací a
poradenských služeb,
• nekalá konkurence ze strany velkých podniků a dumpingové ceny dovážených
produktů,
• omezení v odbytu hotových výrobků na domácím trhu a zvýšené náklady při jeho
vývozu,
• konkurence obchodních řetězců vytvářených kapitálově silnými firmami,
• slabá pozice v soutěži o veřejné zakázky,
• platební nekázeň způsobující druhotnou platební neschopnost,
• vysoké administrativní zatížení. (6)
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2.2. MODEL QMS
SYSTÉM MANAGEMENTU JAKOSTI V MALÉ ORGANIZACI
V SOULADU S NORMAMI ČSN EN ISO ŘADY 9000
Ve světě se dnes používá několik různých koncepcí k vytváření a rozvoji systémů
managementu jakosti, z nichž se jako základní a osvědčená jeví koncepce ISO. Ta je
založena na tom, že jakákoliv organizace aplikuje požadavky a doporučení uvedená ve
speciální řadě norem ISO 9000. Tyto normy byly naposledy vydány koncem roku 2000
a mají generickou povahu, tzn. jsou aplikovatelné ve všech organizacích bez ohledu na
jejich velikost a charakter poskytovaných produktů.
Normy ISO řady 9000 jsou uznávány v celém světě a jejich základní význam je v
tom, že vedou organizace k tomu, jak zvýšit efektivnost a účinnost systémů řízení těchto
organizací, a to na základě obecně respektovaných principů. (5)
2.3. STRUKTURA A ÚČEL NOREM ISO ŘADY
9000
Obrázek 1: Struktura souboru norem ČSN EN ISO řady 9000
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Výchozí struktura těchto norem zahrnuje pouze čtyři standardy v souladu
s obrázkem číslo 1.
Norma ČSN EN ISO 9000:2000 uvádí poměrně rozsáhlý výklad a definice pojmů
souvisejících s jakostí, managementem, organizací, procesem, výrobkem, znaky jakosti,
shodou, dokumentací, zkoušením, audity, procesy měření apod. Tato norma pak
definuje i obecné principy managementu jakosti.
Norma ČSN EN ISO 9001 je souborem základních požadavků, které musí všechny
organizace (včetně malých) plnit, aby byla prokázána jejich schopnost zabezpečovat
požadovanou úroveň svých produktů a služeb. Není určena k interní aplikaci, ale
především pro účely externího posuzování shody (např. při certifikačních auditech).
Norma ČSN EN ISO 9004 je návodem na to, co všechno by měl efektivní systém
managementu jakosti obsahovat. Právě tato norma je určena k interní aplikaci v rámci
jednotlivých organizací. Její respektování zvýší celkovou výkonnost organizací.
Norma ČSN EN ISO 19011 je obecně vypracovanou směrnicí pro realizaci tzv.
auditů, tedy procesů posuzování stavu systému managementu jakosti s cílem
identifikovat příležitosti k jeho dalšímu zlepšování.
Praktické zkušenosti dokazují, že zvládnutí požadavků normy ČSN EN ISO 9001
ještě negarantuje plnění v další části uvedených funkcí systémů managementu jakosti, je
však nesporně prvním účinným krokem ke zvýšení kvality řízení. (5)
2.4. PRINCIPY MANAGEMENTU JAKOSTI
PRAKTICKÝ PŘÍSTUP K JEJICH APLIKACI
Norma ČSN EN ISO 9000 definuje osm základních principů managementu
jakosti. Budu se snažit vysvětlit jejich podstatu a naznačím hlavní činnosti, které
vedou k jejich praktickému naplnění v prostředí malých organizací.
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Princip 1: Orientace na zákazníka
Pojmem „zákazník“ je v ČSN EN ISO 9000 definován jako „organizace nebo osoba,
která přijímá produkt.
Budoucnost každé organizace je závislá na chování jednotlivých skupin zákazníků a
maximalizace míry jejich spokojenosti tak musí být jednou z funkcí systému
managementu jakosti. Praktická aplikace tohoto principu pak vyžaduje zejména:
• systematické zkoumání požadavků jednotlivých skupin zákazníků,
• jejich rychlé a efektivní naplňování,
• provázanost strategických i operativních cílů organizace s potřebami a
očekáváními zákazníků,
• systematické měření spokojenosti zákazníků.
Princip 2: Vůdcovství (vedení a řízení zaměstnanců)
Řídící pracovníci by měli být opravdovými vůdci. Mají v organizaci vytvořit takové
prostředí, ve kterém všechny skupiny zaměstnanců budou podávat maximální výkony v
zájmu naplňování cílů organizace. Realizace tohoto principu od manažerů malých
firem vyžaduje:
• určení vize, politiky a cílů v souladu s požadavky zákazníků a dalších
zainteresovaných stran,
• vytváření prostředí vzájemné důvěry mezi jednotlivými skupinami zaměstnanců,
• poskytování příležitostí zaměstnancům k vlastní aktivní práci, včetně
přerozdělování odpovědností a pravomocí,
• motivaci všech zaměstnanců k týmové práci, která vede ke zlepšování procesů,
• stát se pozitivním vzorem pro ostatní apod.
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Princip 3: Zapojení lidí
Aktivita a moudrost zaměstnanců jsou největším bohatstvím každé organizace. Pro
dosažení tohoto stavu musí vedení malých organizací:
• vysvětlovat důležitost všech činností zaměstnanců pro výsledky organizace,
• vést zaměstnance k odhalování slabých míst v jejich výkonnosti,
• trvale vzdělávat zaměstnance na všech úrovních řízení,
• hodnotit naplňování osobních cílů zaměstnanců a pomáhat při jejich plnění,
• odměňovat úsilí zaměstnanců ke zvyšování výkonnosti apod.
Tento princip se úzce dotýká personálního managementu a preferuje
kvalitu lidí.
Princip 4: Procesní přístup
Organizace pracují mnohem efektivněji, pokud to co dělají chápou a řídí jako
procesy. Před upřednostňováním jakosti produktů (výstupů) je preferována jakost
procesů. Co je však proces?
Při vysvětlení tohoto pojmu vyjdeme z obr. 2.
Obrázek 2: Základní model procesu
Potom za proces možno chápat soubor dílčích činností, měnících vstupy na výstupy
za spotřeby určitých zdrojů v regulovaných podmínkách. Vstupy dodávané interními
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nebo externími dodavateli jsou v daném procesu spotřebovány na výstupy , které mají
charakter zpracovaného materiálu nebo informací. Zdroje se v průběhu daného procesu
úplně nespotřebují, pouze jsou podmínkou k jeho vykonání (např. lidé, technika apod.).
Regulátory jsou všechny faktory, které určitým způsobem limitují průběh procesu, jde
např. o zákony, normy, předpisy, ale i nejrůznější podmínky (např. počet technologicky
nezaměnitelných strojů apod.). V systémech managementu jakosti musí mít každý
proces svého vlastníka, tj. osobu, která je odpovědná za jakost výstupů a za efektivní
průběh vlastního procesu.
K naplnění tohoto principu je nutné
• systematicky definovat ty procesy v organizaci, jež jsou nutné pro dosažení
plánovaných výsledků,
• jednoznačné definování vlastníků, jejich odpovědností a pravomocí u všech těchto
procesů,
• systematicky měřit výkonnost procesů a analyzovat výsledky těchto měření pro
účely objektivního rozhodování,
• systematicky se zaměřovat na klíčové faktory procesů, jako jsou zdroje, metody a
materiály.
Princip 5: Systémový přístup k managementu
Tento princip v kontextu norem ISO 9000:2000 navazuje na předcházející zásadu.
Systém managementu je chápán jako soubor na sebe navazujících procesů, což má
organizaci přinést zvýšenou efektivnost a účinnost při dosahování cílů.
K aplikaci tohoto principu malé organizace musí:
• definovat svou strukturu procesů v systémech managementu jakosti,
• poznat návaznost těchto procesů a tuto propojenost
(např. procesními mapami v příručce jakosti),
• poznat na druhé straně i nezávislost některých procesů,
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• jednotlivé procesy popsat v takové míře podrobností, jaká je nutná pro jejich
efektivní vykonávání, atd.
Princip 6: Neustálé zlepšování
Každá organizace má vždy dostatek příležitostí k dalšímu zlepšování.
Neustálé zlepšování výkonnosti musí být chápáno za základní cíl v jakékoliv
organizaci. Aplikací tohoto principu má být zabezpečeno dosahování nové úrovně v
takových oblastech, jako je razantní snižování rozsahu neshod, nabídka nových
produktů a v neposlední řadě i redukce vnitřních neefektivností organizace. Je však
nutné, aby v každé malé firmě:
• bylo soustavně rozvíjeno prostředí k tvořivé aktivitě zaměstnanců
(princip vůdcovství),
• byla výsledkem přezkoumání vedením rozhodnutí o směrech zlepšování a ne
pouze o nápravných opatřeních,
• byly auditory, posuzovateli a všemi řídícími pracovníky identifikovány příležitosti
ke zlepšování,
• byly uvolňovány potřebné zdroje pro zlepšování a hodnocena jejich efektivnost.
Princip 7: Orientace na fakta při rozhodování
Jeho podstatou je tvrzení, že objektivní a účinná rozhodnutí mohou být učiněna
pouze na základě využití vhodně analyzovaných dat a informací, tj. na základě procesů
měření výsledků. Co je podmínkou úspěšné aplikace tohoto principu? Zejména:
• sběr dostatečně přesných a spolehlivých dat z jednotlivých procesů v organizaci,
• využívání vhodných statistických nástrojů k analýzám a vyhodnocování dat,
• výcvik lidí k využití metod sběru a analýzy dat,
• ochota řídících pracovníků analyzovaná data využívat v procesech řízení,
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• co nejširší zpřístupnění výsledků analýzy dat zaměstnancům apod.
Princip 8: Vzájemná prospěšnost vztahů s dodavateli
Protože i malé organizace a jejich dodavatelé se vždy vyznačují určitou vzájemnou
závislostí, je nutné mezi nimi dosáhnout stavu vzájemně vyvážených a prospěšných
vztahů, postavených na důvěře obou partnerů.
Klíčovými aktivitami pro naplnění tohoto principu jsou:
• výběr klíčových, resp. strategicky významných dodavatelů,
• pravidelné hodnocení jejich okamžité výkonnosti,
• poskytování nejrůznější pomoci dodavatelům,
• sdílení a komunikování nejlepších praktik,
• účinná komunikace v průběhu celé doby trvání obchodních vztahů,
• motivace dodavatelů ke zlepšování apod.
Zmíněné principy je nutné chápat jako základní kameny při budování systémů
managementu jakosti ve všech typech organizací, malé firmy nevyjímaje. Opomenutí,
nebo podcenění byť jednoho z nich ze strany manažerů bude znamenat, že vybudujete
systém stojící na křehkých nohou, systém, který nikdy nebude plně funkční a efektivní.
Tyto principy jsou v normách ČSN EN ISO 9001 a 9004 začleněny do jednotlivých
kapitol a článků, přičemž to podstatné můžeme nalézt v kapitolách 4 až 8 těchto norem.
(8)
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2.5. SYSTÉM MANAGEMENTU JAKOSTI
VŠEOBECNÉ POŽADAVKY PRO MALÉ ORGANIZACE
V následujícím textu nebudou přímo citovány články normy ČSN EN ISO 9001
(předpokládáme, že si je uživatel může v normě najít), ale bude vysvětlena podstata
hlavních požadavků, charakterizován jejich smysl a naznačeno, jak je v malých
organizacích efektivně aplikovat .
Tato kapitola (korespondující s kapitolou, jež je v normě ČSN EN ISO 9001
označena např. číslem 4) vymezuje rámce pro systém managementu jakosti.
Organizace musí identifikovat procesy potřebné pro systém
managementu jakosti, určit jejich posloupnost a vzájemné působení
Poznání těch procesů, které je potřebné efektivně v malé
organizaci řídit.
Formou brainstormingu vedení malé firmy stanoví procesy, které zahrne do systému
managementu jakosti. Tyto procesy zahrnují jak administrativní procesy, podpůrné i
hlavní (např. výrobní) procesy.
Grafickou formou (např. s využitím mapování procesů) vymezí vzájemné vazby
mezi těmito procesy. Výchozí rámec procesně orientovaného systému managementu
jakosti vycházející z pojetí norem ČSN EN ISO řady 9000 znázorňuje schéma na obr. 3.
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Obrázek 3: Rámec procesně orientovaného systému managementu jakosti
malé organizace
Dokumentace systému managementu jakosti musí zahrnovat politiku
a cíle jakosti, příručku jakosti, dokumentované postupy vyžadované
normou ČSN EN ISO 9001, další dokumenty pro efektivní řízení svých
procesů a záznamy požadované normou ČSN EN ISO 9001
Zaměstnanci i další zainteresované strany malé organizace mají poznat celkové
záměry organizace a stanovené cíle jakosti.
Tyto záměry a cíle mají naplňovat s pomocí soustavy dokumentů a dosahované
výsledky zaznamenávat.
I v malé organizaci musí existovat dokumentované postupy pro řízení dokumentů a
pro řízení záznamů (v jakékoliv vhodné formě, včetně elektronické). Tyto
dokumentované postupy jsou společnou bází pro zpracování dalších dokumentů, které
norma ČSN EN ISO 9001 vyžaduje, resp. dokumentů, které jsou pro tyto organizace
užitečné. Strukturu a náplň dokumentů doporučuje např. i norma ČSN ISO/TR 10013.
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Organizace musí mít vytvořenu příručku jakosti
Pro oficiální dokumentaci procesů systému managementu jakosti v dané organizaci
a pro popis toho, jak malá organizace naplňuje požadavky normy ČSN EN ISO 9001.
Příručka jakosti je základním dokumentem v systémech managementu jakosti.
Organizace si tuto příručku zpracují až v závěrečné fázi implementace požadavků
normy ČSN EN ISO 9001 a popíší v ní, jak se v jejím prostředí konkrétně aplikují
všechny požadavky této normy. Je vhodné, když příručka jakosti svou strukturou
odpovídá struktuře definovaných procesů systému managementu jakosti např. procesní
mapou. Odvolává se přitom na jiné dokumentované postupy, resp. externí dokumentaci,
které organizace využívá. Příručka musí být schválena a uvolněna ředitelem nebo
majitelem firmy.
Dokumenty zařazené v systému managementu jakosti musí být
řízeny
Aby byly všem zaměstnancům malé organizace na všech místech, kde je to potřebné
k dispozici pouze aktuální verze všech dokumentů postupů, směrnic, norem, vyhlášek
apod. U záznamů je nutno uchovávat dosažené výsledky činností po stanovenou dobu a
na určených místech pro účely dokazování, že výsledky jsou v souladu s požadavky.
Procesy řízení dokumentů a řízení záznamů musí být popsány zvláštními
dokumentovanými postupy. V postupu pro řízení dokumentů se stanoví struktura
interních a externích dokumentů, které malá organizace musí ke svým činnostem
využívat a také zásady pro jejich navrhování, schvalování, distribuci, evidenci,
používání, revize a stahování neplatných dokumentů a jejich archivaci. U externích
dokumentů (normy, vyhlášky, zákony a pod.) je nutné navíc stanovit způsob jejich za
obstarání a uložení. V postupu pro řízení záznamů je nutné specifikovat postupy
vypracování, uložení, zpřístupňování a archivace všech druhů záznamů, které
organizace vede.
V jednotlivých článcích normy ČSN EN ISO 9001 je zdůrazněno jaké druhy
záznamů musí obecně existovat. (4)
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2.6. ODPOVĚDNOST MANAGEMENTU
Správné fungování SMJ vyžaduje zapojení vrcholového vedení. Pod tímto pojmem
si může skrývat představenstvo u a.s., jednatel, či jednatelé u s.r.o. nebo živnostník u
FO.
Od vrcholového vedení se očekává, kromě rozhodnutí o zavedení systémů a
podpory jejich zavádění:
angažovanost zahrnující vymezení politiky jakosti
plánování




V SMJ se počítá se zabezpečením zdrojů, jak pro studium zavádění tohoto systému,
tak pro udržování a provozování.
Norma ISO 9001 uvádí požadavek k vrcholovému vedení, aby zajistilo dostupnost
zdrojů, které jsou uvedeny v kapitole management zdrojů.
V této kapitole jsou uvedeny obecné požadavky na poskytování zdrojů pro
uplatňování a udržování systému managementu jakosti a neustálé zlepšování jeho
efektivnosti zvyšování spokojenosti zákazníků.






Realizace produktu se ve firmách samozřejmě liší podle spektra poskytovaných
služeb a realizovaných produktů. Může se jednat například o obchodní, projekční,
vývojové, konstrukční činnosti, nákup materiálu a subdodávek. Dále také vlastní
realizační činnosti včetně nezbytné technické kontroly, servisních činností apod.
Musím zmínit také pomocné, obslužné či podpůrné činnosti, jako například doprava,
skladování, údržba strojů apod.
Jak jsem již zmínil, realizační činnosti se mohou velmi lišit, např. u stavebních
firem lze za důležité činnosti považovat zřízení staveniště, zakládání stavby, stavební
činnosti spojené s hrubou stavbou, dále činnosti tesařské, lešenářské, topenářské,
elektrikářské apod.
V případě obchodních činností se jedná o objednávání zboží u výrobců, doprava,
skladování, dodávka zboží zákazníkům a zajištění servisu výrobků. Důležitou
podpůrnou činností je v tomto případě ekonomicko-informační systém zajištující
komunikaci k vyřízení dodávek.
Mezi další základní požadavky patří plánování a uskutečňování realizačních procesů
tak, aby byly naplněny požadavky zákazníků.







2.9. MĚŘENÍ, ANALÝZA A ZLEPŠOVÁNÍ
Účelem této kapitoly je posuzování shody s požadavky zákazníka, výrobně
technickými specifikacemi či požadavky legislativy, popř. dokumentovanými postupy
systému managementu kvality.
Může zde jít např. o přímou zpětnou vazbu v podobě monitorování a měření, což
nám dává informace o shodě. Měření je ověřovací operace, kdy se používají měřidla, či
měřící prostředky. Monitorováním se má na mysli různé formy sledování.
Mezi nepřímou zpětnou vazbu patří na základě analýzy dat vývoj v čase, dále také
můžeme analyzovat trendy, na základě kterých mohou být vyvozeny opatření ke
zlepšení.
Monitorování a měření by mělo probíhat plánovitě. (7)
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3. ANALÝZA PROBLÉMU A SOUČASNÉ
SITUACE
3.1. POPIS ORGANIZACE










Institucionální sektor: 14200 - Ostatní osoby samostatně výdělečně činné
Kategorie dle počtu zaměstnanců: Bez zaměstnanců
Odvětvová klasifikace činnosti: 452000: Pozemní a inženýrské stavitelství
Historie firmy:
Den vzniku živnostenského oprávnění bylo 1. 5. 2002. Plátcem daně z přidané
hodnoty je od 11. 6. 2003. Do roku 2004 pracoval jako subdodavatel pro různé stavební
firmy. Od roce 2004 se účastnil výběrových řízení na veřejné i neveřejné zakázky do
3 000 000,- z nichž některé vyhrál.
Současný počet zaměstnanců: Firma nemá vlastní zaměstnance, ale když je potřeba,
najme si živnostníky. Má uzavřenou ústní subdodavatelskou smlouvu se zedníky, tesaři,




Firma se zabývá realizací a rekonstrukcí bytových jader a klasických koupelen,
poskytuje návrhy a odborné poradenství. Dále zpracovává rozpočty, cenové nabídky.
Jednoduché návrhy provádí ručně, složitější na počítači. Na přání zákazníka je mu
poskytnuta pomoc při vyřízení stavebního povolení, či kolaudačního řízení.
Na přání zákazníka je zařízena dodávka se všemi řemesly. Toto je provedeno
subdodavatelsky pomocí školených pracovníků. V poslední době se firma zaměřuje na
zateplování fasád. Pracovníci chodí pravidelně na školení a majitel získal certifikáty
zateplovacích systémů od dodavatelů zateplovacích systémů Weber-Terranova a
Stomix. S těmito dodavateli jsou uzavřeny dodavatelské smlouvy, které zaručují
dodávku materiálu ve stanovených lhůtách, množství a kvalitě.
3.2. ORGANIZAČNÍ STRUKTURA:
Ve firmě není sestavena žádná organizační struktura, protože jeden živnostník
nemůže tvořit žádnou organizační strukturu, ale může být součástí jiné organizační
struktury vytvořené sloučením více živnostníků za účelem realizace velké zakázky, na
kterou jeden člověk nestačí.
3.3. PROCESY VE FIRMĚ:
Na následujícím obrázku číslo 4 jsou popsány procesy, které ve firmě v minulosti
probíhaly nebo alespoň mohli probíhat.
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Obrázek 4: Procesy ve firmě
Řídící procesy:
Účelem řídících procesů je na základě vizí a představ majitele firmy a
prostřednictvím řídících činností poskytovat potřebné zdroje.
V procesu plánování se rozhoduje o tom, které zakázky se pokoušet získat a za
jakou cenu, dále se plánují nákupy materiálu a jejich následné skladování. V procesu
financování se rozhoduje o zdrojích financování zakázek. Zakázky jsou zatím
financovány z vlastních zdrojů, popřípadě pomocí zálohových faktur.
Hlavní procesy:
Účelem realizačních procesů je splnění požadavků zákazníka prostřednictvím
výsledného produktu. V rámci těchto procesů je realizován požadavek ve formě
jednotlivých činností, které na konci realizačního procesu tvoří přidanou hodnotu
k požadavkům zákazníka.
Řídící procesy:












V procesu výběr subdodavatelů a dodavatelů materiálu se na základě výhodnosti
nákupu u různých dodavatelů vybírají ti nejvhodnější dodavatelé a uzavírají se smlouvy
se subdodavateli. V procesu nákup materiálu se realizují nákupy materiálu. V procesu
realizace zakázky dochází ke konkrétní realizaci zakázky. Podle požadavků zákazníka
dochází ke zpracování nabídky.
Podpůrné procesy:
Účelem podpůrných procesů je monitorování a měření produktu. Dále se
prostřednictvím podpůrných procesů zajišťují podpůrné činnosti pro realizační proces.
Proces skladování řeší skladování materiálu, nářadí a strojů. V procesu doprava se
řeší doprava materiálu, nářadí a lešení. Proces měření a kontrola vyjadřuje kontrolu
skutečného stavu s původním plánem. V procesu technická podpora výrobců
materiálu se řeší dodržení některých technologických postupů. K tomu je potřeba
konzultace s výrobci materiálů. Jednou za rok probíhají školení dodavatelů
zateplovacích systémů Stomix a WEBER – Terranova.
3.4. POPIS PROCESU - PROVÁDĚNÍ ZAKÁZEK
Zakázky se ve firmě dělí podle velikostí na malé, střední a velké zakázky.
Malé zakázky
Do této kategorie patří například obklady koupelen, pokládání dlažby např. chodby
a jiné místnosti, schody, chodníky a bazény.
Cena těchto prací se pohybuje přibližně do 50 000 Kč. Schéma je znázorněno na
obrázku číslo 5.









Zákazník kontaktuje majitele firmy většinou telefonicky, či osobně a definuje svoje
požadavky. Majitel se většinou přijede podívat na zakázku i když na realizaci nemá čas.
Pokud nemá zájem, tak alespoň zákazníkovi poradí a občas doporučí někoho jiného.
Pokud má zájem, nakoupí materiál a zakázku realizuje. Nesepisuje se Smlouva o dílo a
termíny nejsou stanoveny.
U malých zakázek se ceny domlouvají pouze orientačně. Někdy dochází
k nedorozumění, postupem času se tento systém ukázal jako nedostatečný. V těchto
případech vypíše fakturu ručně a platba je provedena převodem či hotově.
Malé zakázky obvykle realizuje jeden až dva lidé.
Střední zakázky
Jde například o rekonstrukce bytů, rodinných domů, položení dlažeb průmyslových
objektů, zateplení fasád rodinných domů apod.
Cena těchto prací se pohybuje přibližně od 50 000 do 500 000 Kč. Schéma je
znázorněno na obrázku číslo 6.
Obrázek 6: Schéma procesu – střední zakázky
Na rozdíl od malých zakázek se zpracovává cenová nabídka a předkládá se
zákazníkovi. Také se vede stavební deník, což u malých zakázek nikdo nepovažoval za
smysluplné. Přibližné termíny začátku a konce realizace bývají domluveny, avšak za
nedodržení není žádný postih. Takto se postupuje, aby nedocházelo k nedorozumění a
zároveň nebyly kladeny vysoké požadavky na administrativu.. Střední zakázky většinou
realizují tři až čtyři lidé. Faktura je zpracována na počítači a platba je provedena
převodem na bankovní účet.













Do této kategorie patří zateplení bytových domů nebo subdodávky pro
novostavby.
Cena těchto prací se pohybuje od 500 000 Kč. Schéma je znázorněno na obrázku
číslo 7.
Obrázek 7: Schéma procesu – Velké zakázky
Na rozdíl od předchozích dvou způsobů se cenová nabídka většinou zpracovává na
základě výkazu výměr, kde jsou uvedeny stavební položky a množství. Sepisuje se
Smlouva o dílo tak, aby byla stanovena celková cena. Dílčí termíny jsou předem známy
a uvedeny ve smlouvě, aby nemohlo docházet ke konfliktům.
Detailní popis procesů
V předchozím textu byly uvedeny popisy procesů jednotlivých typů zakázek.
V detailním popisu se zaměřuji na průběh procesu realizace velké zakázky ( viz obr. č.












Obrázek 8: Analýza procesů realizace velké zakázky
Popis procesů:
Většinou na doporučení zavolá zákazník a sdělí svoje požadavky. Vedení firmy se
následně rozhodne, jestli má cenu se touto zakázkou zabývat, pokud ne tak uvědomí








































Pokud má firma zájem se touto zakázkou zabývat, pak vytvoří konkrétní nabídku
včetně přibližné kalkulace a předá ji zákazníkovi. Nabídka se tvoří pomoví kalkulací
cen jednotlivých prací. Ceny jsou nastaveny podle dřívějších zkušeností. Pokud se tvoří
nabídka na určité práce poprvé, je to problém protože nejsou známy normy. Výše cen je
také závislá na výši aktuální poptávky po práci od zákazníků. Když je hodně práce, jsou
i vyšší ceny. Takto firma řeší plánování. Když nejsou zakázky, tak se nastaví nižší ceny.
Sice se realizuje nižší zisk, ale je to lepší než žádná zisk nebo dokonce ztráta.
Firma čeká, až zákazník dá najevo, že má zájem o realizace od této firmy. Ústně se
domluví co se požaduje a kolik to bude stát. Následně firma nakoupí materiál potřebný
pro prvních pár dní práce. Další nákupy se provedou jakmile dojde materiál na stavbě.
Mistr vezme auto s vozíkem a jede do velkoobchodu nakoupit to, co právě došlo. Někdy
dochází k prostojům, což by se mělo řešit.
Při realizaci zakázky se vede se Stavební deník a každý den se do něj zapisuje, co se
právě provádělo. Zpravidla jednou za týden bývá kontrolní den, kdy investor kontroluje
kvalitu práce a dodržení technologických postupů. Jestli si zákazník žádá nějaké změny,
pak je o tom diskutováno a je mu poskytnut odborný návrh.
Po ukončení všech prací dochází k fakturaci.
3.5. SWOT ANALÝZA
Silné stránky
Mezi silné stránky bych uvedl, že firma má nízké nepřímé náklady, protože
nepotřebuje vynakládat prostředky na mzdy účetních, administrativních pracovníků
apod. Všechny potřebné doklady a dokumenty vyřizuje externí pracovník. Ve firmě jsou
3 schopní pracovníci, kteří by mohly vést samostatnou zakázku.
Slabé stránky
Nejsou stanoveny pravomoci a odpovědnosti a proto může docházet ke
konfliktům při vydávání příkazů a při přebírání odpovědností za neshody.
Při realizaci zakázek nejsou sepsány Smlouvy o dílo. Může zde docházet k různým
neshodám s požadavky zákazníka či cenou díla. Také nejsou sepsány subdodavatelské
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smlouvy a proto na každou větší zakázku se musí shánět pracovníci zvlášť. Bylo by
vhodné se domluvit na nějaké dlouhodobé spolupráci. Nejsou zde stálí pracovníci. Jsou
zde pouze dočasně, protože si hledají pohodlnější práci. Nabídka je sestavována pomocí
kalkulačního vzorce,což má za důsledek, že ceny se velmi liší od konkurence. Odhady
cen u zakázek, která jsou realizovány poprvé se mohou ukázat jako ztrátové.
Příležitosti
Firma se může rozrůstat. Může mít hodně zakázek, ale nejsou lidi, kteří by to
udělali. Toto je problém ve stavebnictví obecně. Na řemesla se učí čím dál míň lidí a
kvalifikovaných zedníků ubývá. Ti zkušení si zakládají vlastní firmy a již nejsou
ochotni dělat pro jiné firmy. Bylo by vhodné si vychovávat nové zedníky a hlavně si
udržet ty stávající.
Hrozby
Mezi hrozby bych zařadil problémy s placením zákazníků. Ve firmě se pořádně
nesepisují smlouvy o dílo a není předem přesně stanovena výsledná cena. Může se stát,
že někdo odmítne zaplatit a to by mohlo způsobit vážné finanční problémy majiteli.
V minulosti takto byla realizována zakázka, kde mělo jít o zateplení fasády za 400 000 a
nakonec k tomu přibyly úpravy za dalších 300 000,- Zákazník neměl na zaplacení,
smlouvy nebyla, ale zákazník vše nakonec uhradil. Vždy tomu tak nemusí být. Smlouva
o dílo by se měla vždy sepsat.
Jako další může být problém s dodávkou materiálu, ten je nakupován, až se přijde
na to, že došel. Občas dochází k prostojům, protože matriál není k sehnání, či je na cestě
mezi velkoobchody. Zde by mohl nastat problém, že materiál nebude delší dobu
k dispozici.
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4. VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ
4.1. ORGANIZAČNÍ STRUKTURA:
Tuto organizační strukturu jsem vytvořil v případě spojování více živnostníků za
účelem realizace větší zakázky na kterou by samotný živnostník neměl výrobní
prostředky ani kapitál. Takto vytvořená organizační struktura je znázorněna na obrázku
číslo 9.
Obrázek 9: Organizační struktura
4.2. PRAVOMOCI A ODPOVĚDNOSTI:
Aby organizační struktura z předchozí kapitoly měla smysl, je nutno sestavit
následující pravomoci a odpovědnosti:
Stavbyvedoucí
Tento pracovník odpovídá za realizaci proudku a za dodržení technologických
postupů, popřípadě kontroluje jakost subdodavatelsky provedené práce. Rozhoduje o
subdodavatelích. V jeho pravomoci je navrhovat změny produktu po konzultaci







Na základě podkladů rozpočtáře, rozhoduje, kterou zakázku přijmout a za jakou
cenu. Předkládá smlouvy objednatelům k podpisu a stvrzuje vlastním podpisem. Spolu
s objednateli schvaluje změny a dává příkaz k sepsání dodatku ke smlouvě. Rozhoduje
o přijetí subdodavatelů a brigádníků.
Rozpočtář
Tento pracovník je najímán externě na zpracování dokumentů, na která klíčoví
pracovníci nestačí. Přijímá poptávky a zakládá do evidence. Na základě vlastního
uvážení rozhoduje o vyřazení poptávky z dalšího postupu. Sestavuje rozpočty a
předkládá je majitelům. Vytváří nabídky a vyjednává podmínky s objednatelem. Na
základě objednávky vytváří návrh smlouvy. Smlouvu o dílo předkládá klíčovým
pracovníkům k podpisu. Vypracovává dodatky ke smlouvě. Schvaluje přijetí
subdodavatelů a dalších pracovníků na Dohody o provedení práce. Vytváří
subdodavatelské smlouvy a předkládá je k podpisu majitelům.
Mistr
Mistr zajišťuje dodávku materiálu a dohlíží na dodržení technologických postupů.
Navrhuje přijetí subdodavatelů a dalších pracovníků na Dohody o provedení práce.
Rozhoduje také o jejich nadbytečnosti. Na základě podkladů rozpočtáře, rozhoduje,
kterou zakázku přijmout a za jakou cenu. Předkládá smlouvy objednatelům k podpisu a
stvrzuje vlastním podpisem. Spolu s objednateli schvaluje změny a dává příkaz
k sepsání dodatku ke smlouvě. Rozhoduje o přijetí subdodavatelů a brigádníků.
Další najímané FO (zedníci, tesaři, zámečníci)
Najímané fyzické osoby jsou přímo podřízeni Mistrovi. Dále jsou podřízeni
stavbyvedoucímu, ale i rozpočtáři. Jsou odpovědni za dodržování technologických
postupů.
Pomocní dělníci
Jsou podřízeni všem, jsou povinni plnit příkazy nadřízených. Většinou jsou najímáni
na Dohodu o provedení práce. Jde o jednorázové aktivity.
34
4.3. PROCESY VE FIRMĚ
Obrázek 10: Procesy ve firmě
Řídící procesy:
Účelem řídících procesů je na základě vizí a představ majitele firmy a
prostřednictvím řídících činností poskytovat potřebné zdroje.
V procesu plánování se rozhoduje o tom, které zakázky se pokoušet získat a za
jakou cenu, dále se plánují nákupy materiálu a jejich následné skladování. V procesu
financování se rozhoduje o zdrojích financování zakázek. Zakázky jsou zatím
financovány z vlastních zdrojů, popřípadě pomocí zálohových faktur. Evidence
Řídící procesy:
Hlavní procesy: Podpůrné procesy:
















subdodavatelů a dodavatelů materiálu se vede kvůli výši cenové úrovně a
vyjednávají se množstevní slevy u dodavatelů materiálu. V evidenci zakázek se vedou
poptávky, nabídky, objednávky a smlouvy.
Hlavní procesy:
Účelem realizačních procesů je splnění požadavků zákazníka prostřednictvím
výsledného produktu. V rámci těchto procesů je realizován požadavek ve formě
jednotlivých činností, které na konci realizačního procesu tvoří přidanou hodnotu
k požadavkům zákazníka.
V procesu výběr subdodavatelů a dodavatelů materiálu se na základě výhodnosti
nákupu u různých dodavatelů vybírají ti nejvhodnější dodavatelé a uzavírají se smlouvy
se subdodavateli. V procesu nákup materiálu se realizují nákupy materiálu. V procesu
realizace zakázky dochází ke konkrétní realizaci zakázky. Podle požadavků zákazníka
dochází ke zpracování nabídky
Podpůrné procesy:
Účelem podpůrných procesů je monitorování a měření produktu. Dále se
prostřednictvím podpůrných procesů zajišťují podpůrné činnosti pro realizační proces.
Proces skladování řeší skladování materiálu, nářadí a strojů. V procesu doprava se
řeší doprava materiálu, nářadí a lešení. Proces měření a kontrola vyjadřuje kontrolu
skutečného stavu s původním plánem. V procesu technická podpora výrobců
materiálu se řeší dodržení některých technologických postupů. K tomu je potřeba
konzultace s výrobci materiálů. Jednou za rok probíhají školení dodavatelů
zateplovacích systémů Stomix a WEBER – Terranova.
V procesu marketing se zajišťuje reklama na internetu a na reklamních plachtách.
4.4. ANALÝZA PROCESŮ REALIZACE ZAKÁZKY
Na následujícím obrázku číslo 11 je znázorněno, jak by měla probíhat realizace
zakázky, bez ohledu na její velikost.
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Obrázek 11: Analýza procesů realizace zakázky
Popis procesů:
Od zákazníka přichází poptávka po stavebních pracích či jiných službách. Poptávka
je zaevidována a předána vedení firmy. Vedení firmy se následně rozhodne, jestli má
cenu se touto poptávkou zabývat, pokud ne tak uvědomí zákazníka a dále se tímto
nezabývá.
Pokud má firma zájem se touto zakázkou zabývat, pak vytvoří konkrétní nabídku
včetně rozpočtu, či přibližné kalkulace a předá ji zákazníkovi. Jestli je nabídka
zákazníkem přijata, čeká se na objednávku, pokud ne následuje další jednání a
vyjasnění podmínek podle představ zákazníka. Firma čeká, až zákazník pošle
objednávku nebo jinak dá najevo, že má zájem o realizace od této firmy. Objednávka je
přezkoumána a když jsou všechny důležité informace známy, dojde k Vytvoření návrhu
smlouvy. Jestliže obě strany souhlasí, dojde k uzavření Smlouvy o dílo, jestli ne,
následuje další jednání.
Následně firma realizuje zakázku a dbá na dodržování technologických postupů,
pokud nejsou další změny, následuje fakturace.
Jestli si zákazník žádá nějaké změny, pak je o tom diskutováno a je mu poskytnut
odborný návrh. Pokud jsou změny schváleny oběma stranami, následuje vypracování
dodatku ke Smlouvě o dílo, pokud nejsou schváleny, následuje další jednání o změnách
a podmínkách těchto změn.
4.5. NÁKUP MATERIÁLU – POPIS PROCESU
Nákup materiálu je jedním z důležitých procesů ve firmě. Je znázorněn na
následujícím obrázku číslo 12. Potom následuje text s podrobným popisem.
38
Obrázek 12: Schéma procesu – nákup materiálu
Co je vstupem pro nákup?
Množství: Vstupem pro nákup jsou podklady z rozpočtu, výkazu výměr, či nabídky.
Podle technických listů k materiálům, které bývají součástí katalogů k materiálům se dá
vypočítat předpokládaná spotřeba.
Značka: V některých případech si zákazník vyžádá značku materiálu,jako například
u zateplovacích systémů. Naše firma má smlouvu na dodávku zateplovacích systémů
WEBER-TERRANOVA a STOMIX. Někdy je požadavek na kvalitativní třídu A, což
splňuje jen určitý druh materiálu u některého výrobce.
Od koho nakoupíme?
Většinou jednou za rok jsou sepsány dodavatelské smlouvy, kde jsou vyspány slevy
na různá výrobkové řady materiálu. Tyto slevy se odvíjí podle množství odběru. Pokud
jsou odběry v některém roce výrazně vyšší, je možno zajistit vyšší slevy.
Itema: Zde jsou odebírány zateplovací systémy WEBER-TERRANOVA a většina
stavebního materiálu.
Stomix: Firma Stomix si svoje zateplovací systémy distribuuje sama, proto je

































Kerastol: V této prodejně je odebírána stavební chemie značky Mapei a Prince-
color, dále obklady, dlažby, sprchové kouty, vany, keramika a podobné zboží. Majitelé
firmy jsou dlouholetí známí a jsou ochotni sehnat vše potřebné za minimální marži.
O nákupech a výběru materiálu rozhoduje rozpočtář, je schvalováno
stavbyvedoucím. Závisí také na přání zákazníka.
Jaké jsou kritéria výběru?
Kritéria výběru jsou následující: Nejprve se plní požadavek zákazníka na
kvalitativní třídu, následně na značku. Např. Terranova, kvalitativní třída A. Následně
se vybere z katalogu materiál, který je kvalitní a zároveň není zbytečně drahý.
Mezi další kritéria výběru patří doba zasychání. Např. pokud se pokládají dlažby
v chodbách na velkých stavbách, kde se pohybuje desítky pracovníků, je nutno použít
rychleschnoucí lepidla, po kterých je možno chodit za hodinu a ne za 2 dny, jak je tomu
u jiných lepidel. Tyto rychleschnoucí lepidla jsou sice několikanásobně dražší, ale
objednatelé jsou ochotni připlatit za to, že se minimalizují prostoje.
Kdy a jak často se realizuje?
Minulost: V minulosti se nákup materiálu realizoval, jakmile se zjistilo, že došel.
Někdy to mělo za následek prostoje.
Přítomnost: Na můj návrh se již materiál nechává dovést pravidelně každý týden
nebo když je zřejmé, že dojde do dvou dnů.
Jak se realizuje vlastní nákup?
Minulost: Mistr jel do obchodu, kde přednesl objednávku. Někdy na místě zjistil, že
něco není na skladě. Následně musel objíždět všechny stavebniny v okolí, a sháněl, co
potřeboval. Toto řešení mělo za následek prostoje a zbytečnou ztrátu času mistra.
Přítomnost: Objednávka je zadávána přes internet nebo telefonicky několik dní
dopředu, aby se zajistilo, že materiál skutečně bude k dispozici. Následně je telefonicky
domluvena přesná dodávka na stavbu dodavatelem materiálu.
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4.6. REALIZACE PRODUKTU – POPIS PROCESU
Realizace produktu je nejdůležitější proces ve firmě. Tento proces je popsán
v následujícím textu.
Zadávání práce:
Práci zadává mistr na základě plánů, či požadavků zákazníka.
Zedníkům většinou není potřeba říkat, co přesně se po nich chce, mají již dostatek
zkušeností. Stačí jim většinou na začátku zakázky objasnit parametry výsledného díla.
Pomocníci jsou k dispozici zedníkům nebo jsou přiděleni na připravování a nošení
materiálu. Pomocníci jsou neustále zaučováni a jsou přiděleni na jednoduchou práci,
která nepotřebuje odbornou způsobilost. Ti nejlepší z nich konají práci, jako zedníci, je
na ně však neustále dohlíženo.
Kdo vydává materiál?
Materiál nikdo nevydává, mají ho na starosti pomocníci, ti mají v první řadě
povinnost ho hlídat, protože např. na velkých stavbách může materiál mizet pod
rukama, pokud není nějakým způsobem zabezpečen.
Pomocníci mají dále povinnost nosit a připravovat materiál tak, aby nezpůsobovali
prostoje zedníků, a zároveň, aby nenosily zbytečně moc materiálu na konkrétní místo
práce, kde by se kupilo a způsobovalo by problémy s průchodností např. při zateplování
fasád je velká spotřeba lepidla a polyesterových tepelně izolačních desek. Pokud se
tento materiál ve velké míře naskládá na lešení, pak je pohyb velmi ztížen, nehledě na
to, že může způsobit pád pracovníka, který se bude snažit přelézt tuto hromadu.
Jak se eviduje?
Materiál se v minulosti neevidoval.
Nyní došlo k určitým změnám. Vzhledem k tomu, že by bylo zbytečně pracné
evidovat každý kus materiálu, tak se eviduje pouze počet balení materiálu, jehož cena
překročí 1000 Kč. Eviduje se počet odebraných balení probarvené omítky a počet nádob
s barvou. Množství pytlů na paletě se kontroluje pouze na konci směny.
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Jak se eviduje vykonaná práce?
Celková vykonaná práce se zapisuje do stavebního deníku. Počet odpracovaných
hodin se zapisuje do pracovního výkazu, který má na starosti mistr.
Jak probíhá výplata mezd a platby subdodavatelům?
Faktury od živnostníků přebírá mistr, předá je ke kontrole rozpočtáři a ten provede
kontrolu. Následně jsou uhrazeny hotově, či převodem z účtu.
Brigádníci jsou najímáni na Dohody o provedení práce, či na Dohody o pracovní
činnosti. Po dobu práce jsou jím zpravidla vypláceny zálohy a po skončení díla
proběhne vyrovnání nedoplatků.
Jak se ukončuje zakázka?
Zakázka se ukončuje předáním díla zákazníkovi. V případě subdodávky se předává
stavbyvedoucímu zadavatelské firmy. V některých případech jsou přítomni také
investoři.
Kontrola:
V průběhu zakázky mistr kontroluje kvalitu vykonané práce a dodržování
technologických postupů.
Kontrolu při předání díla si provádí zákazník, či investor sám spolu se
stavbyvedoucím.
4.7. TVORBA CEN
Identifikace řešeného problému: Platby subdodavatelům
Na fakturách od subdodavatelů se objevovaly nesmyslné nebo předražené ceny
stavebních prací. Firma se s tímto problémem potýkala velmi často. Téměř každá
faktura měla určité nedostatky v podobě pochybných cen, ale firma neměla možnost,
jak tyto ceny zkontrolovat. Důsledkem toho bylo subdodavatelům vyplaceno víc peněž
než bylo potřeba.
42
Problém ve firmě potřeboval řešit pracovník, který se zabývá tvorbou rozpočtů,
cenových nabídek, předběžných a výsledných kalkulací.
Původní řešení problému bylo vyplácení subdodavatelů na základě hodinové
sazby, což se některým nelíbilo. Hodinová sazba se jim zdála nízká a proto ztráceli
motivaci. Mnohdy jejich výkony byly dokonce nižší, než jim bylo vyplaceno.
Můj návrh v této firmě byla koupě Sborníku cen stavebních prací na CD-Rom. A
aby bylo možno ceny kontrolovat přímo v terénu, tak byl přikoupen i notebook a
tiskárna.
Toto řešení jsem navrhnul, když jsem zpracovával nabídku na zateplení panelových
domů, jejíž cena se měla pohybovat kolem 3 000 000,- Kč. Problém byl sestavit
podrobný rozpis cen jednotlivých stavebních položek a materiálů. Samotný ceník na
konkurenčním trhu nic neřeší, protože se ním řídí většina firem. A proto bylo nutno
stanovit ceny nižší. Po konzultaci s majiteli spřátelených stavebních firem byla
stanovena cenová úroveň ve výši 85% z cen v tomto ceníku.
Toto řešení je částečně odkoukáno od jiných stavebních firem. Toto řešení bylo
připravováno pár hodin, zahrnovalo pouze hledání vhodného programu pomocí
internetu.
Toto řešení se ve firmě používá již půl roku. Náklady na použití tohoto řešení se
pohybují okolo 25 000,- bez DPH. Je zde zahrnut ceník za 2 000,- , notebook za 20
000,- a tiskárna za 3 000,- Kč.
Něco málo k ohodnocení výnosů. Firma zjistila, že se její dosavadní ceny
pohybovali v rozmezí 40 – 60 % cen uvedených v tomto ceníku. Nyní jsem cenovou














Ceny z ceníku Nové ceny Původní ceny
Obrázek 13: Srovnání cen
Podmínky pro efektivní využití
Toto řešení se ujalo téměř bez větších problémů. Je použitelné pro nejrůznější
investory, státní organizace pro kontrolu výše cen. Požadavek je pouze na základní
znalost v názvosloví a používaných zkratek ve stavebnictví.
Tento sborník je vhodný pro menší firmy. Vyžaduje také základní znalosti na
PC. Tento ceník je dostupný i v tištěné formě. Jsou vydávány podle různých druhů
položek, jako například: Střechy, Dlažby a obklady,Malby a nátěry, Sádrokarton apod.
Cena za všechny sborníky však převyšuje několikanásobně cenu sborníku na CD-
ROMu. A navíc zabírá hromadu místa a jen stěží by tyto knihy sebou někdo někam
nosil.
Jestli se firma rozroste, pak toto řešení již není výhodné. Potom bude vhodnější
řešení použít kvalitnější software na rozpočty v ceně od 5 000 do 60 000,-Kč, který




Zavedení SŘJ si vyžaduje zejména v malé firmě velký objem práce při tvorbě
dokumentace a mnohdy si vyžadují změnu organizace práce obzvláště v oblasti
odpovědnosti a pravomoci. Mnohonásobně to platí v rodinné firmě, pokud chce být
úspěšná.
Pro zavedení SŘJ je nutné:
- jmenovat představitele jakosti (představitele vedení SŘJ)
- projít základním školením
- definovat cíle a politiku jakosti
V případě firmy z této bakalářské práce je nejvhodnější jmenovat jako představitele
jakosti rozpočtáře. Ten má v tomto případě největší přehled o dění ve firmě.
Při dokumentování procesů a proškolení je nejvhodnější si najmout poradenskou
firmu. S její pomocí pak definovat politiku a cíle jakosti.
5.1. NÁKLADY NA ZAVEDENÍ SŘJ
Při zavádění řízení jakosti je vhodné si sehnat poradenskou firmu, která připraví vše
potřebné pro úspěšnou certifikaci. Před samotným auditem provede tato poradenská
firma předaudit a zkontroluje vše potřebné. Vzhledem ke zkušenostem poradenské
firmy s budováním SŘJ by vlastní certifikace měla proběhnout relativně úspěšně, než
při budování SŘJ vlastními silami bez předchozích zkušeností.
Pro vyčíslení nákladů jsem zvolil poradenskou firmu AUDIT-ISO, kteří byli ochotni
mi vytvořit předběžnou nabídku, z které vyplívá následující:
Náklady za poradenskou firmu jsou pro jednoho živnostníka v oboru stavebnictví
24 000,- Kč za rok.
Poradenská firma většinou zjistí, že je neúplná, či dokonce úplně chybí
dokumentace a školení požadované legislativními předpisy jako BOZP, PO a jiné. Pro
tuto službu již poradenská firma má smluvní partnery. Náklady se pohybují okolo 3000
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za rok a zahrnuje školení bezpečnosti práce, školení při práci ve výškách, požární
ochrany.
Dále je potřeba zajistit plnění právních požadavků v oblasti odpadového
hospodářství. Firmami zajistí na referátu životního prostředí povolení o nakládání
s nebezpečnými odpady, které je zdarma. A následně je potřeba vést evidenci o
vyprodukovaných odpadech.
Dále je nutno zajistit revize elektropřístrojů, jako jsou vrtačky, míchadla, bourací
kladiva, prodlužovací šňůry apod. Cena se pohybuje okolo 150 – 200 za kus.
Náklady na certifikační audit placené certifikační společnosti činí přibližně 25000,-.
Následující dva roky se platí dozorové audity kolem 9000,-. Po třech letech se provádí
recertifikace, která stojí přibližně 18000,-
5.2. PŘÍNOSY MÉHO NÁVRHU
Mezi přínosy bych uvedl zavedení větší kontroly a evidování každého materiálu
v ceně nad 1000 Kč, dále zavedení systému řízení zásob, což v konečném důsledku
umožní snížení zásob. Odpovědnost za hlídání materiálu byla přidělena pomocníkům.
Byly přiděleny pravomoci a odpovědnosti pracovníkům v různých funkcích.
Dále byl vytvořen postup pro nakupování, který zahrnuje, co je vstupem pro nákup,
výběr dodavatele materiálu, kritéria výběru dodavatele, frekvenci nákupu a vlastní
nákup. Tento postup slouží jako podklad pro vytvoření směrnice pro nákup materiálu.
V konečném důsledku vede ke snížení zásob, zvýšení kapacity pracovníků, snížení
počtu neshod (finančních ztrát) díky hodnocení dodavatelů.
Ke změně systému nakupování mě vedly vlastní kalkulace, ze kterých vyplynulo, že
náklady na dopravu a mzdu mistra jsou mnohem vyšší, než náklady na dopravu od
dodavatele materiálu, která je provedena nákladním automobilem. Mezi náklady mistra
jsem musel započítat oportunitní náklady. Mistr je jeden z nejužitečnějších lidí na
stavbě spolu se stavbyvedoucím. Oba dva také na stavbě pracují jako zedníci. Jejich
průměrný přepočtený hodinový výdělek činí kolem 400 – 500 na hodinu. Mistr někdy
strávil navážením materiálu i několik hodin. Podle faktur jsem zjistil, že doprava
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nákladním automobilem ze skladu na vzdálenost 20 km stojí kolem 600,- Kč. To je
rozhodně míň, než oportunitní náklady mistra. Na můj návrh se již materiál nechává
dovést. Objednávka je již vyřízena telefonicky a materiál je dodán přímo na stavbu
během jednoho dne.
Pro realizaci produktu byl taktéž vytvořen postup, který zahrnuje popis zadávání
práce, evidence a vydávání materiálu, evidence a výplata vykonané práce, ukončení
zakázky a kontroly. Tento popis taktéž slouží jako podklad pro vytvoření směrnice pro
nakupování.
Zavedl jsem nový systém tvorby cen, pomocí Sborníku cen stavebních prací. Byl
pořízen za účelem platby správných peněžních částek za provedené práce od
subdodavatelů. Následně bylo zavedeno jeho použití i na tvorbu rozpočtů a cenových
nabídek.
Firma dodatečně zjistila, že se její dosavadní ceny pohybovali v rozmezí 40 – 60 %
cen uvedených v tomto ceníku, podle druhu práce. Nyní jsem cenovou úroveň firmy
stanovil na 85 % ceny z ceníku. Poptávka zákazníků po službách této firmy poklesla,
avšak na výnosech se to nijak negativně neprojevilo, protože je stále plně využita
výrobní kapacita.
Tato změna zvýšila firmě za poslední rok výnosy asi o 30 procent, což představuje
více než 400 000,- Kč a přitom náklady na zavedení byly okolo 25 000,- Kč.
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ZÁVĚR
Jako objekt zavádění systému řízení jakosti jsem si vybral firmu ve stavebnictví,
protože se v tomto oboru již několik let orientuji. V této firmě jsem postupně prováděl
změny, které jsou již částečně zavedeny do praxe. Mým cílem bylo, aby se v této firmě
provedla analýza stavu a případné nedostatky byly odstraněny. Toho bylo dosáhnuto a
nyní je na majiteli, jestli se bude pokračovat v zavádění řízení jakosti až do certifikace.
V teoretické části jsem zmapoval výhody a nevýhody malých a středních podniků.
Dále jsem zatřídil normy ISO řady 9000 v modelu QMS a popsal jsem strukturu těchto
norem. V následující kapitole jsem uvedl principy managementu jakosti. V posledních
pěti kapitolách jsem přiblížil obsah a strukturu normy ISO 9001:2001, kde jsou uvedeny
požadavky.
V analytické části byla popsána firma, byly zmapovány procesy a byl detailně
analyzován proces realizace zakázky. V poslední kapitole této části je uvedena SWOT
analýza firmy.
V návrhové části uvedeny rozšířené procesy ve firmě. Dále je zde uveden návrh
procesu realizace zakázky, včetně schématu a popisu. V následujících dvou kapitolách
jsou uvedeny popisy procesů nákup a realizace produktu. V poslední kapitole je uveden
nový způsob sestavování rozpočtů a tvorby cen.
V budoucnosti hodlá majitel v přípravě pokračovat, pouze pokud budou zákazníci
vyžadovat certifikát nebo pokud se bude chtít účastnit výběrového řízení na nějaké
státní zakázky, kde to bývá v základních podmínkách.
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